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Sommario - Abstract 
 
SOMMARIO 
“La gestione dei processi innovativi. 
Un progetto di valutazione per le imprese italiane” 
 
Il presente elaborato descrive il lavoro svolto in collaborazione con il Consorzio Universitario in 
Ingegneria per la Qualità e l’Innovazione e finalizzato alla creazione di un progetto nazionale 
sponsorizzato da Confindustria per sensibilizzare e diffondere la cultura dell’innovazione nelle 
piccole, medie e grandi aziende italiane.  
Il lavoro si è svolto in due fasi successive: 
• PRIMA FASE: ricerca bibliografica sui temi legati all’innovazione e realizzazione di una 
banca dati di conoscenza necessaria per proseguire con i lavori. Questo elaborato riporta 
lo studio fatto sulla leadership per l’innovazione. 
• SECONDA FASE: definizione degli obiettivi da raggiungere per realizzare il progetto 
nazionale per l’innovazione e pianificazione dei lavori necessari. Realizzazione del modello 
di riferimento e del questionario d’ingresso al Premio con relativo test. 
I feedback ottenuti grazie al questionario d’ingresso e alle fasi successive del Premio, oltre a 
designare il vincitore, permetteranno di realizzare workshop per le aziende al fine di diffondere 
cultura d’impresa.   
ABSTRACT 
“The management of the innovative processes.  
A plan of appraisal for the Italian enterprises” 
 
The present document describes the job carried out in collaboration with the Consorzio 
Universitario in Ingegneria per la Qualità e l’Innovazione and finalized to the creation of a 
national plan sponsored from Confindustria in order to awaken and to diffuse the culture of the 
innovation in the small, averages and great Italian companies. 
The work has been made in two stages: 
• FIRST STAGE: bibliographical research on the arguments that regard the innovation and 
realization of the data bank of acquaintance necessary in order to continue with the jobs. 
This elaborated filler the study made on the leadership for the innovation.  
• SECOND STAGE: definition of objects to catch up in order to realize the national plan 
for the innovation and planning of the necessary jobs. Realization of the model of 
reference and the questionnaire of income to the Prize. 
The obtained feedbacks thanks to the questionnaire of income and to are made successive of the 
Prize, beyond designating the winner, will allow to realize workshop for the companies to the aim 
to diffuse enterprise culture. 
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Capitolo 1 
Evoluzione del concetto di innovazione 
Analizzando la teoria sui temi dell’innovazione è evidente come non vi sia un’unica chiave di 
lettura per questo concetto. I vari studi differiscono infatti per punto di vista e obiettivo 
dell’analisi, , finendo per evidenziare aspetti diversi di uno stesso concetto. Questa situazione è 
dovuta anche al fatto che i lavori sono portati avanti da comunità accademiche che prendono a 
riferimento convenzioni non coincidenti. È però necessario fare chiarezza in merito, in modo 
che, chi si deve occupare di innovazione, lo faccia nel giusto modo. 
Il capitolo ha lo scopo di evidenziare l’evoluzione che il concetto d’innovazione ha avuto nel 
corso del tempo, cercando anche di fare chiarezza su alcuni dei termini più usati quando si parla 
di innovazione. 
1.1 Studi teorici sull’innovazione 
Il concetto di innovazione non è tanto giovane come si possa immaginare ma è il risultato di una 
lunga evoluzione sviluppatasi negli anni. I primi studi sull’argomento analizzano il concetto come 
qualcosa di strettamente correlato alla tecnologia e al suo uso e sviluppo.  
Il primo studioso, universalmente riconosciuto come fondatore degli studi sull’evoluzione 
tecnologica è Schumpeterm1. Nei primi anni del ‘900 egli identifica nell’imprenditore la figura di 
collegamento tra scienza e mercato, ma sottolinea anche che, a seguito del lancio dell’output 
innovativo, l’azienda incontra una serie di imitatori che copiando il prodotto causano una 
diminuzione delle rendite originariamente garantite, saranno dunque necessarie altre innovazioni 
per generare nuove rendite. Da tutto ciò nasce una competizione dinamica, quella che egli 
definisce “distruzione creatrice” secondo la quale lo sviluppo economico si attiva distruggendo 
continuamente i frutti del vecchio processo e creandone uno nuovo. 
Anche l’economista Kirzener (1973) individua come principale funzione dell’imprenditore quella 
di innovatore, è di fatto colui che dà impulso con l’instancabile spirito di iniziativa a tutta 
l’economia; è la forza motrice che con immaginazione e iniziativa rompe l’equilibrio preesistente 
e genera profitti2. 
                                                     
1 Teoria dello sviluppo economico (1911) 
2 Cfr. KIRZNER I.M., Competition and Entrepreneurship, University of Chicago Press, Chicago, 1973 
Capitolo 1 
4 
Per Nelson e Winter (1982)3, le abilità individuali sono decisive nei processi di creazione, 
accumulazione e applicazione della conoscenza tecnologica. Ma nella loro analisi vanno al di là 
delle capacità del singolo individuo; l’impresa innovativa di successo è quella che riesce a 
incorporare le abilità individuali in "routine organizzative", mezzo per creare una conoscenza 
tecnologica, proprietà dell’impresa e soggetta a cambiamenti nel tempo. 
È essenziale però fare attenzione quando si parla di cambiamento, va quantificato, per capire 
meglio quando si possa parlare di innovazione e non di semplice invenzione. Per farlo occorre 
osservare lunghi periodi di tempo, un’ampia serie di variazioni della tecnologia per dedurne gli 
elementi fondamentali e significativi, che consentano di dire che siamo in presenza di un evento 
innovativo. Di fatto non tutte le invenzioni, che possono far guadagnare brevetti o licenze d’uso, 
sono destinati ad incontrare il favore dei consumatori e quindi a garantire un 
successo. L’innovazione è, quindi, un’invenzione che ha avuto successo commerciale4.  
Nel 1986 Kline e Rosenberg individuano tre caratteristiche principali dell’innovazione: è un 
processo che coinvolge più entità e ha feedback; è un processo di apprendimento che coinvolge 
molteplici input; non dipende dalla scoperta di nuovi principi. 
Si inizia a notare un allargamento di visuale, non si parla più solo di tecnologia ma anche di altri 
input, altre entità. 
Negli stessi anni Freeman afferma che l’innovazione comprende progettazione, realizzazione 
fisica e commercializzazione di un’invenzione precisando però che non tutte le invenzioni si 
trasformano in innovazione e molte innovazioni non derivano direttamente da innovazioni.  
Considerando studi ed iniziative più recenti, notiamo come il concetto di innovazione si sia 
ulteriormente esteso ad altri elementi del sistema. 
L’innovazione viene anche vista come la combinazione di quattro elementi chiave: 
1. la creatività, che serve per scoprire nuove idee; 
2. la strategia, che determina come rendere utile un’azione; 
3. l’implementazione, che trasforma quest’idea in un’azione; 
4. la profittabilità, che assicura un valore aggiunto dalla implementazione di una nuova utile 
idea. 
                                                     
3 "An Evolutionary Theory of Economic Change", Cambridge, Harvard University Press, 1982 
4 Cfr. DI BERNARDO B.-RULLANI E., Transizione tecnologia e strategie evolutive: l’impresa industriale verso 
l’automazione, Cedam, Padova, 1985. 
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In sintesi innovazione è: “la profittabile implementazione di una strategia creativa”. 
Uno spunto interessante viene dalla definizione data dall’OECD5 del 1991: “l’innovazione è un 
processo iterativo che inizia con la percezione di un nuovo mercato e/o di una nuova 
opportunità di servizio per un’invenzione basata sulla tecnologia che porta allo sviluppo, 
produzione e commercializzazione nell’ottica di un successo commerciale dell’innovazione 
stessa”. Gli aspetti interessanti da evidenziare sono due: l’iterazione del processo (alludendo 
dunque al concetto di alternanza tra nuove innovazioni e reintroduzione di miglioramenti) e 
l’importanza sia dell’aspetto tecnologico sia di quello commerciale. L’ampiezza stessa della 
definizione lascia spazio all’identificazione di più tipologie e gradazioni di innovazione, come 
anche l’accezione di “invenzione basata sulla tecnologia” lascia sottendere i casi di spunti 
provenienti dai campi dell’industria, dell’ingegneria, delle scienze pure ed applicate 
(comprendendo quindi pressoché tutti i campi di interesse, dall’industria farmaceutica a quella 
elettronica e dei sistemi informativi). 
L’innovazione è uno dei pilastri della strategia adottata dal Consiglio Europeo nel marzo 2000 a 
Lisbona e viene vista come un mezzo per “produrre, assimilare e sfruttare con successo la novità 
nei settori economico e sociale”6. Secondo un altro documento della Comunità Europea, il 
COM(1995) 688, è da considerarsi innovazione “il rinnovo e l’ampliamento della gamma dei 
prodotti e dei servizi, nonché dei mercati ad essi associati; l’attuazione di nuovi metodi di 
produzione, d’approvvigionamento e di distribuzione; l’introduzione di mutamenti nella gestione 
nell’organizzazione e nelle condizioni di lavoro, nonché nelle qualifiche dei lavoratori”. Viene 
sottolineata l’importanza dell’innovazione per la competitività. 
Altro documento importante da citare è il Modello EFQM per l’innovazione dove si parla di 
traduzione pratica delle idee in nuovi prodotti, servizi, processi, sistemi e interazioni sociali. 
L’innovazione così definita genera nuovi flussi di valore che soddisfano gli stakeholder e trainano 
una crescita sostenibile. Crea posti di lavoro, migliora la qualità della vita e promuove una società 
sostenibile. L’innovazione non è confinata all’alta tecnologia, ma si manifesta e fiorisce in tutte le 
dimensioni dell’economia e della società. 
Possiamo notare come il panorama si sia allargato. 
                                                     
5 Organization for Economic Co-operation and Development 
6 COM (2003) 112, Bruxelles, 11.3.2003 
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Per concludere questa breve analisi dei modi di definire l’innovazione vediamo quanto è stato 
riportato nell’ European Innovation Progress Report 20067. 
L'innovazione riguarda il cambiamento e la capacità di controllare il cambiamento nel tempo. Può 
essere rappresentata dal successo nello sfruttamento di nuove idee sotto forma d'un migliorato o 
nuovo prodotto o servizio, ma può anche riguardare il modo in cui un prodotto o un servizio è 
trasportato. Ugualmente, può essere realizzata attraverso una nuova strategia di marketing per 
commercializzare un prodotto che non riporta nessun cambiamento. Ampliare il concetto di 
innovazione è il nucleo della strategia di Lisbona poiché è un determinante chiave della capacità 
di un'impresa, di un settore, di una regione o di un paese di rimanere competitivo. 
Ecco che lo scenario dell’innovazione è ulteriormente esteso e anche il concetto stesso di 
innovazione assume significati e sfumature diverse. 
L’intervento di Pasquale Pistorio Vice Presidente Confindustria per l'Innovazione, la Ricerca e 
per l'Europa, durante la prima giornata dell’innovazione promossa da Confindustria8, racchiude 
efficacemente tutti questi aspetti e rende bene l’idea di questa visione allargata. 
Egli afferma che l’innovazione va considerata come qualcosa che si sviluppa a 360°. Con la 
ricerca, l’innovazione di prodotto, l’innovazione di processo, le imprese compiono i primi 180°, la 
prima metà del tutto. Il farlo, però, è condizione necessaria ma non sufficiente. È dunque 
necessario un radicale cambiamento culturale del modo di impostare i processi operativi delle 
nostre imprese, in modo da raggiungere i 360°. 
L’innovazione si esplica nei processi operativi dell’azienda, nella sua organizzazione e nel suo 
modo di posizionarsi rispetto ai mercati ed alla sfida del miglioramento continuo. E mentre la 
ricerca, intesa nella sua accezione più ampia, si applica all’innovazione di prodotto e dei processi 
produttivi, i 180° mancanti, si riferiscono ad un profondo cambiamento culturale a cui le sfide 
della competitività globale chiamano, pur con urgenze ed intensità diverse, tutte le imprese. 
È essenziale lavorare sui quattro aspetti fondamentali: 
1. Informatizzazione spinta 
2. TQM 
3. Protezione dell’ambiente 
4. Internazionalizzazione   
                                                     
7 European Innovation Progress Report 2006, European Community, 2006 
8 Parma 16 novembre 2004 
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Ecco che da un concetto collegato essenzialmente alla tecnologia si è giunti ad una vera e propria 
azione d’insieme che vede l’innovazione come lo strumento economico e politico per lo sviluppo 
dei paesi.  
1.2 Ambiente necessario per sviluppare la capacità d’innovare 
Fulcro centrale dell’innovazione risiede nella capacità di creare nuove strategie in grado di 
generare nuova ricchezza, strategie che devono essere rivoluzionarie per i tempi in cui viviamo. 
Pochi possiedono gli strumenti e le capacità per costruire delle strategie fortemente innovative. 
La maggior parte delle aziende sono guidate da degli amministratori che, dovendo ricercare la 
perfezione esecutiva, sono più vicini alla logica del contabile che a quella dell’innovatore.  
Per diventare innovatori serve invece sviluppare una capacità istintiva di analisi di un modello di 
business preso nella sua globalità e di individuazione delle risorse da utilizzare, di quali persone 
coinvolgere, di quali esperimenti avviare. 
Serve un nuovo modo di pensare che prevede una passione rivolta ad aumentare l’efficienza di 
qualunque tipo di mercato, una definizione del business basato sulle competenze distintive e 
quindi con più ampi confini, capacità di ascoltare chi chiede nuovi mercati, una particolare 
gestione dei talenti e dei dipendenti più creativi ed innovativi, non di meno modelli organizzativi 
fluidi, così da ricombinare abilità e risorse, permanentemente.  
Proprio per questa complessità che accompagna l’innovazione risulta sorpassato pensare a una 
classificazione bilaterale che vede da una parte un intervento radicale, dall’altra uno incrementale. 
Da alcuni studi emerge una distinzione interessante, molto legata a quella appena citata ma che 
sottolinea una sfumatura che in essa sfugge. Si identificano tre modi per innovare: 
• Efficiency Innovation: fortemente orientata alla produttività e al miglioramento continuo. 
• Evolution Innovation: cerca la possibilità di incrementare la propria competitività sul 
mercato. 
• Radical Innovation: è in grado di apportare modifiche strutturali e drastiche all’intero 
business in cui opera l’azienda. 
Sono essenziali capacità di lavorare a partire dalle esigenze della clientela, una meritocrazia 
dell’innovazione in cui le grandi idee vincono, a prescindere dal luogo in cui nascono, la rapida 
sperimentazione con uscita di prototipi che consentono agli innovatori di testare e meglio 
definire le nuove idee a una velocità superiore a quella della concorrenza, una particolare 
attenzione a non farsi imprigionare dalle proprie idee ortodosse, con una definizione di possibili 
evoluzioni nella tipologia dei prodotti e servizi offerti. guardare con attenzione alle migliaia di 
aziende nuove che nascono ogni anno, non come concorrenti ma come fonti potenziali di 
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innovazione da sfruttare. Cercare di capire il contributo che una nuova tecnologia può fornire in 
termini di diversità e di nuova energia imprenditoriale.  
Sotto l’aspetto della reazione delle imprese alle pressioni del mercato, la concorrenza basata 
sull’innovazione appare altrettanto importante della concorrenza basata sui prezzi. In molti settori 
economici un’impresa che si lascia superare nella corsa alla creazione di beni e servizi nuovi o 
migliori e di modi migliori per produrli e gestirli mette a rischio il suo futuro. Nei settori a rapida 
evoluzione sono spesso le imprese nuove, dotate di potenziale di crescita, ad essere le più 
innovative, e obbligano le imprese già stabilite a reagire alla sfida diventando a loro volta più 
innovative. Incoraggiare l’emergenza di nuove imprese è in molti settori un forte stimolo 
all’innovazione. 
Sebbene la ricerca fornisca un importante contributo all’innovazione, senza iniziativa 
imprenditoriale non c’è creazione di valore. È l’impresa che struttura la creazione di valore. Con il 
ridursi dei cicli dei prodotti, le imprese si trovano di fronte alla necessità di investimenti con una 
forte incidenza del fattore capitale e devono accentuare la loro capacità di reagire prontamente. 
Per le imprese, l’innovazione è il modo fondamentale di creare vantaggi concorrenziali e un 
valore superiore per il consumatore. Con l’eccezione di taluni tipi di imprese altamente 
tecnologiche, l’importante non sono gli aspetti tecnici dello sviluppo di nuovi prodotti, ma i 
mezzi innovativi che permettono di migliorare la posizione sul mercato. 
Tutte queste capacità debbono essere adeguatamente accompagnate dalle tecnologie informatiche 
che garantiscano efficienza nei processi comunicativi e di accesso alle informazioni, al know how. 
Possiamo dunque parlare di sistema di innovazione come di un sistema orientato a ideare e 
sviluppare innovazione, ordinato e costituito da più elementi interdipendenti come ambiente 
locale, regionale, nazionale e internazionale in cui si svolge l’attività innovativa. Oltre alle imprese, 
comprende la ricerca di base, il finanziamento dell’innovazione, l’uso di tecnologie per la 
comunicazione, i servizi e i programmi di sostegno alle imprese e le reti mediante le quali 
interagiscono questi componenti. 
1.3 Cosa può essere oggetto d’innovazione 
Molti trattati citano come uniche innovazioni quelle di processo e di prodotto, ma da quanto 
evidenziato nel paragrafo precedente si capisce che con le giuste competenze, attraverso 
un’azione di sistema si riesca a fare molto di più. Ecco che si possono avere innovazioni di 
mercato, di organizzazione, di cultura.  
L'innovazione di processo non è necessariamente connessa a un nuovo prodotto e in caso di 
successo si traduce in un miglioramento dell’efficienza e/o dell’efficacia del modo di lavorare sia 
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in produzione sia in altre aree (marketing e vendite, logistica, amministrazione e finanza, risorse 
umane, sistemi informativi e condivisione della conoscenza, ecc.). 
L’innovazione di prodotto riguarda tutti i prodotti (beni materiali, immateriali e/o servizi) 
rilevabili, sia quando l’adozione di una nuova tecnologia determina miglioramenti significativi 
nelle caratteristiche di utilità dei beni e dei servizi sia quando aumenta la gamma di beni o servizi 
offerti da un’impresa sul mercato.  
L’innovazione di tecnologia riguarda i prodotti (beni materiali, immateriali e/o servizi) e i processi 
“tecnologicamente nuovi” introdotti dall'impresa, nonché i miglioramenti tecnologicamente 
significativi apportati a prodotti e processi esistenti. I processi sono sia in produzione sia in altre 
aree aziendali.  
Oltre a queste possono quindi essere identificate altre classificazioni. 
Parlare di innovazione organizzativa significa riconoscere che nuovi modi di organizzare il lavoro 
in settori quali la gestione delle forze di lavoro (quali l'azione positiva per coinvolgere tutto il 
personale affinché l'organizzazione del lavoro sia una risorsa collettiva per l'innovazione), la 
distribuzione, il finanziamento o la produzione possono avere un influsso positivo sulla 
competitività. Questo concetto può comprendere anche l’innovazione relativa ai modelli 
commerciali. L’espressione innovazione della presentazione comincia ad entrare nell'uso come 
concetto generale comprendente l’innovazione in settori quali il design e il marketing. 
La velocità e l’efficacia della diffusione dell’innovazione nell’economia sono di capitale 
importanza per la produttività e la crescita economica. Si può immaginare un processo a cascata: 
l’innovazione iniziale è sviluppata e migliorata dall’azione della concorrenza e dell’emulazione, 
cosicché il suo impatto sull’economia è molto superiore a quello creato dalla prima applicazione 
dell’innovazione. Questo processo esige la ridistribuzione costante di risorse verso attività che 
portino ad una maggiore efficienza o comportino un più alto valore economico; la mobilità 
professionale è pertanto un fattore importante per l’innovazione. 
I migliori dal punto di vista dello sviluppo tecnologico non sono necessariamente i migliori 
nell’adozione della tecnologia. Il contributo economico più grande non viene necessariamente da 
chi adotta per primo una tecnologia, ma dal “seguace” che adotta rapidamente il concetto 
innovante destinato a conquistare il mercato internazionale. 
1.4 Come si può innovare 
Le pressioni e le sfide, ed in particolare la concorrenza e il desiderio di creare nuovi spazi di 
mercato, spronano le imprese ad innovare in modi diversi.  
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Innanzitutto dobbiamo evidenziare che vi sono due atteggiamenti distinti, uno è quello di 
innovare in maniera incrementale apportando piccole modifiche ad un output, l’altro prevede un 
cambiamento radicale. 
Negli anni ’70 Utterbach e Abernathy evidenziano come sia possibile una compresenza di 
queste due forme di cambiamento: “un’idea base che sottintende il modello proposto di 
innovazione di prodotto è quella i cui prodotti saranno sviluppati nel tempo, in una modalità che 
si può prevedere, con un’enfasi iniziale sulle performance del prodotto, poi sulla varietà e più 
tardi sulla standardizzazione e sui costi”. 
Questa definizione identifica le innovazioni radicali come caratteristiche della fase iniziale di 
introduzione quelle incrementali tipiche delle fasi più avanzate di vita di un prodotto. 
L’innovazione può manifestarsi sotto la forma di un’invenzione: lo sfruttamento di un’invenzione 
nata dalla ricerca è una via importante e attentamente studiata. La ricerca apporta un contributo 
essenziale all’innovazione, poiché genera un flusso di idee tecniche e rinnova di continuo la 
riserva di competenze. 
L’economista austriaco Schumpeter riconobbe ed esplicitò per primo la differenza tra 
l’invenzione, che originava da processi di ricerca scientifica e tecnologica, e l’innovazione, 
consistente nel fare, qualcosa di nuovo nel sistema economico e sociale. Difatti l’invenzione altro 
non è che una scoperta creativa, un’idea nuova generata dalla ricerca, non necessariamente 
scientifica, mentre l’innovazione è la capacità di usare questa novità in ambito produttivo e 
trasformarla in un qualcosa di interesse economico-commerciale e sociale.  
L’OECD afferma che un’invenzione può trasformarsi in innovazione solo attraverso i processi di 
produzione e commercializzazione. 
Un’impresa può anche innovare riprendendo l’idea di un altro settore di attività e adattandola per 
utilizzarla nei propri processi di produzione o sul proprio mercato. Un esempio è l’uso, 
nell’industria automobilistica, di materiali ad alte prestazioni concepiti in origine per l’industria 
aerospaziale o anche la diffusione della progettazione computerizzata nell’industria tessile e 
dell’abbigliamento.  
La ricerca di nuovi mercati è un altro elemento di stimolo. Questa ricerca può utilizzare 
l’innovazione tecnologica, o la riconfigurazione di prodotti e servizi esistenti per presentare 
un’evoluzione radicale che sarà percepita dai clienti come l’offerta di un valore maggiore o 
migliore ("innovazione di valore"). La “reinvenzione” dell’orologio da polso come accessorio di 
moda a basso prezzo è un esempio di questa forma di innovazione tecnologicamente poco 
impegnativa. 
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L’innovazione può anche passare per l’introduzione di un’impostazione completamente nuova 
per un’attività commerciale, come ad esempio i nuovi modelli commerciali dei punti di vendita on 
line, al fine di creare nuovi spazi di mercato o di aumentare la redditività di un mercato esistente. 
1.5 Innovare oggi 
Innovare in un mercato come quello attuale richiede interesse verso molti aspetti diversi. La 
continua esortazione ad innovare fa fatica ad essere accolta per vari motivi, non ultimo la 
mancanza di visibilità sulla configurazione di medio-lungo termine del mercato e la difficoltà di 
molte aziende nell’associare un significato compiuto al termine. 
Innovare oggi significa dunque intraprendere la via del dialogo e della collaborazione tra enti. 
L’azienda non può chiudersi tra le mura dello stabilimento, ma deve collaborare con chi può 
migliorare le sue performance permettendole di concentrarsi sul proprio core business, così da 
dare al mercato novità tali da rivelarsi innovazioni e quindi finanziare lo sviluppo dell’azienda 
stessa. Nell’ultimo decennio in Europa si è cominciato a parlare di politica dell’innovazione e a 
riconoscerne il ruolo chiave di strumento per contribuire alla crescita economica di un paese. La 
Comunità Europea ha intrapreso da anni una politica in questo senso, volta a migliorare le 
prestazioni dei paesi associati in un’ottica più ampia che vede le imprese cuore del processo di 
innovazione e la politica dell’innovazione come strumento per assicurare un effetto incisivo sulle 
imprese stesse, sul loro comportamento, le loro capacità e il loro ambiente. 
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Capitolo 2 
Innovazione nei paesi industrializzati 
La fonte più attendibile per creare un quadro dell’innovazione mondiale è sicuramente il rapporto 
annuale stilato dalla Comunità Europea. Da esso dipendono le scelte dei paesi… 
2.1 I paesi più industrializzati del mondo 
Prenderemo a riferimento il GIS Report 20069 
Osservendo quanto riportato in figura si può affernare che non è prevedibile una convergenza 
delle performance quantomeno a breve. 
 
Fonte: EIS 2006 
Figura 1: Confronto tra le performance europee, giapponesi e statunitensi in ambiti 
innovativo. 
Anche se i paesi appartenenti agli EU15 mostrano i segni miglioramento, è previsto che nessuno 
di questi paesi ottenga risultati tali da raggiungere almeno gli U.S.A. almeno entro il 2010. 
considerando l’andamento dei tassi di accrescimento correnti, soltanto l'Ungheria, la Slovenia e 
l'Italia si mostrano capaci di raggiungere la media degli EU25 in 20 anni. Per gli altri paesi questo 
processo richiederà ancora più tempo, per alcuni più di 50 anni. Quindi serviranno ancora 50 anni 
per un allineamento delle prestazioni tra gli appartenenti all’UE 25, dunque si potrà pensare di 
raggiere buone perfornce nei confronti dei due principali innovatori mondiali. È poi da 
considerare che l’India sta ormai manifestando efficaci attività in questo campo. 
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Le performance dell’EU25 rispetto a quelle degli U.S.A. si stanno stabilizzando, mentre il 
Giappone si sta allontanando. 
Circa 70% del distacco tra EU25 U.S.A. è spiegato dalle prestazioni scadenti dell’EU25 in tre 
indicatori: Brevetti di USPTO, popolazione con insegnamento universitario e investimenti in 
ICT. Il distacco dal Giappone è misurato in base sempre ai brevetti registrati e alla percentuale 
della popolazione che ha conseguito un titolo universitario. Comunque l'interpretazione 
economica di queste differenze statistiche deve essere condotta con cura, viste le forti differenze 
culturali ed economiche dei paesi messi a confronto. 
È interessante notare (Figura 2) come il gap tra l’Unione del 25 paesi Europei e gli Stati Uniti stia 
minuendo in maniera regolare negli ultimi 5 anni. 
 
Fonte: European Innovation Scoreboard 2006 
Figura 2: Innovation Gap tra EU25 e Stati Uniti  
La diminuzione del gap è dovuta a all’aumento della percentuale dei laureati in materie 
scientifiche che vede un incremento del 13‰ per l’Europa rispetto al 10‰ degli U.S.A.  
Altro contributo è dato dal 7% della forza lavoro europea impegnata nella produzione di beni a 
medio alto contenuto tecnologico, contro il 4% degli Stati Uniti. (Figura 3) 
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Fonte: European Innovation Scoreboard 2006 
Figura 3: Gap tra UE25 a USA dettagliati per indici singoli   
Anche nei confronti del Giappone le cose sono migliorate (Figura 4), grazie soprattutto alle 
migliori performance ottenute dalle PMI europee e da un migliore andamento delle vendite dei  
prodotti a marchio comunitario (Figura 5) 
 
Fonte: European Innovation Scoreboard 2006 
Figura 4: Innovation Gap tra EU25 e Giappone 
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Fonte: European Innovation Scoreboard 2006 
Figura 5: Gap tra UE25 a Giappone dettagliati per indici singoli   
Comunque altri sforzi sono necessari per raggiungere le performance di questi due Paesi di 
riferimento, infatti le performance europee sono di molto inferiori (Figura 6). Infatti anche se 
Svezia, Finlandia, Svizzera e Danimarca ottengono risultati superiori anche al Giappone, gli scarsi 
risultati ottenuti da gli altri membri dell’Unione Europea incidono fortemente sulla performance 
complessiva. 
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Fonte: European Innovation Scoreboard 2006 
Figura 6: Summary Innovation Index 2006 a confronto 
Altro parametro di importante da considerare per avere l’idea dell’andamento mondiale della 
performance in campo innovativo è il Global Innovation Index10 calcolato in base a 5 indici: 
• Innovation drivers,  
• Knowledge creation,  
• Diffusion, 
• Applications and Intellectual property. 
Sono coinvolti nel confronto i paesi con la maggiore spesa in Ricerca e Sviluppo e quelli con 
economie emergenti: Argentina, Australia, Brasile, Canada, Cina, Hong Kong, India, Israele, 
Giappone, Nuova  Zelanda, Repubblica Coreana, Messico, Russia, Singapore, Sud Africa e U.S.A. 
(Figura 7) 
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Fonte: European Innovation Scoreboard 2006 
Figura 7: Performance del Global Summary Innovation Index 
Si individuano 4 cluster : 
1 Global innovation leaders 
2 Next-best performers 
3 Follower countries 
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4 Lagging countries 
L’Europa si posiziona al limite del secondo cluster molto più vicino al gruppo dei follower 
countries 
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Capitolo 3 
Innovazione in Italia 
3.1 Performance italiane in innovazione  
Dall’ultimo rapporto della comunità Europea11 sull’innovazione l’Italia risulta superata da Bulgaria 
e Romania. Sono pochi gli investimenti in ricerca rispetto agli altri paesi e la collaborazione tra 
imprese ed istituti specializzati è minima. Anche se negli ultimi anni questa tendenza si sta 
invertendo, resta ancora molto da fare.  
La Commissione ha preso in considerazione alcuni parametri che possono rivelare la capacità di 
un paese di innovarsi: i numero di laureati in materie scientifiche, gli investimenti in ricerca e 
sviluppo, il numero di aziende con laboratori di ricerca propri ed il numero di brevetti rispetto al 
totale della popolazione. 
In base a questi parametri l’Italia è sta messa tra i “Ritardatari” insieme a Spagna, Malta, Estonia, 
Ungheria, Croazia, Slovacchia. 
Questo ritardo è dovuto anche al caratteristico tessuto industriale italiano fatto di piccole e medie 
imprese che sono spesso più portate ad adottare la tecnologia alle esigenze dei clienti che a 
sperimentare invenzioni. Altro aspetto, che però non riguarda solo l’Italia, ma un po’ tutti i paesi 
dell’Unione, è l’incapacità di ottenere buone performance nell’export a causa della scarsa 
conoscenza delle lingue e delle culture dei paesi con cui si intraprendono rapporti commerciali. Si 
calcola che ogni anno svaniscano nel nulla affari per 100 miliardi di euro.  
Ripercorrendo nel dettaglio i singoli indicatori, che compongono l’indice SII, è possibile 
evidenziare quali siano i maggiori punti di debolezza del nostro Paese e quali, invece, le aree nelle 
quali la situazione è meno problematica.  
• L’area “Importanza delle nuove tecnologie di informazione e comunicazione” ottiene buoni risultati. 
E’ tuttavia da rilevare che tale buona performance risulta essere quasi totalmente sostenuta 
dal fatto che il nostro si conferma come il Paese a più alto utilizzo di telefoni cellulari. Per 
quanto concerne invece l’indicatore Investimenti in ICT, l’Italia perde ben sei posizioni 
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rispetto al 2005, collocandosi al 16° posto. Sebbene nel complesso gli investimenti in ICT 
siano diminuiti in valore assoluto rispetto al 2005, è soprattutto un incremento del livello 
di investimenti degli altri paesi OECD12 a trainare verso il basso la performance italiana. 
Tale evidenza, supportata anche dai dati relativi alla diffusione e al costo di Internet e al 
numero di web server sicuri, mette in luce l’annosa questione della carenza e all’efficacia di 
investimenti in ricerca e nuove tecnologie del nostro Paese rispetto al benchmark dei paesi 
OECD maggiormente industrializzati. 
• L’area critica si conferma essere quella relativa al capitale umano, dove il nostro Paese 
continua ad evidenziare forti inefficienze per quanto riguarda il numero di ricercatori ogni 
1000 unità di forza lavoro e la percentuale di popolazione in possesso di un titolo di studio 
elevato. Infatti l’Italia si colloca nelle ultime posizioni per entrambi gli indicatori, senza 
alcun miglioramento tra il 2005 ed il 2006. Tuttavia, la bassa qualificazione delle risorse 
umane non sembra essere legata esclusivamente all’ammontare di spesa destinata 
all’educazione, rispetto alla quale il nostro Paese risulta essere in 13° posizione. I pochi 
ricercatori presenti in Italia dimostrano di avere una elevata produttività, come evidenziano 
i dati relativi all’area della “conoscenza scientifico-tecnologica”, nella quale il nostro Paese si 
colloca al 14° posto lasciando dietro di sé Grecia, Spagna, Portogallo, Irlanda e Russia. 
Anche la produttività brevettuale sembra essere migliorata nel corso degli anni: l’Italia 
passa dalla 15° posizione nel 2005 alla 12° nel 2006. Un dato molto preoccupante è inoltre 
quello relativo all’efficienza del trasferimento di conoscenza tra università e imprese, che 
rivela la scarsa capacità del nostro Paese di fare sistema e di innescare meccanismi virtuosi 
di conversione del sapere scientifico in applicazioni industriali. Cattive notizie provengono 
anche dagli indicatori relativi al sostegno finanziario alle attività di R&S, alle caratteristiche 
generali del contesto economico e soprattutto alle caratteristiche del contesto istituzionale, 
relativamente alle quali l’Italia continua a perdere posizioni. Per quanto riguarda il sostegno 
finanziario alle attività di ricerca, l’Italia risulta essere nelle ultime posizioni (addirittura 
superata dalla Russia) sia per quanto riguarda la spesa in ricerca in rapporto al PIL 
sostenuta dal settore pubblico (1.1% rispetto alla quota del 2.68% registrata dagli USA), sia 
per quanto riguarda quella sostenuta dal settore privato (0.5% rispetto alla quota del 1.88% 
registrata dagli USA). Inoltre l’industria del venture capital conferma una presenza ancora 
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molto limitata sul territorio nazionale, e ciò comporta forti ripercussioni sulla crescita del 
settore ad alto contenuto tecnologico. 
• Area supporto legale alle nuove tecnologie: lunghi tempi medi necessari per l’evasione delle 
pratiche burocratiche richieste per l’avvio di una nuova iniziativa imprenditoriale, scarsa 
protezione dei diritti di proprietà intellettuale, alta pressione tributaria, danno l’idea di un 
Paese nel quale l’efficienza della burocrazia e dello Stato è bassa e dove le nuove 
tecnologie non sono sufficientemente promosse. 
3.2 Posizioni di leadership a livello europeo e mondiale 
Ci sono settori in cui l’Italia risulta essere leader europea e non solo: biomedicale, chimico, 
costruzione di motori e allestimento di mezzi di trasporto pesante, ma anche latri come riportato 
nella Fonte: M. Fortis. Il made in Italy 
Tabella 1. 
 
Settori Principali concorrenti 
1° posto Italia 2° posto 3° posto 
Filati di lana Cina Taiwan 
Tessuti di lana Germania Regno Unito 
Tessuti di seta  Cina Corea del Sud 
Calze  Corea del Sud Stati Uniti 
Maglioni e pullover Cina Portogallo 
Occhiali Taiwan Cina 
Oreficeria-gioielleria Cina Svizzera  
Cravatte e scialli Corea del Sud Cina 
Pelli conciate Corea del Sud Argentina 
Calzature Cina Spagna 
Pietre ornamentali Cina Spagna 
Piastrelle ceramiche Spagna   
Sedie e divani Cina Taiwan 
Mobili e cucine Danimarca Taiwan 
Lampade e illuminotecnica  Cina Taiwan 
Rubinetteria-valvolame Germania Giappone 
Macchine pelli-calzature Taiwan Corea del Sud 
Macchine per marmi Giappone Svizzera  
Macchine alimentari Germania Danimarca 
Lucchetti, ferramenta Taiwan Cina 
Stufe, fornelli Cina Giappone 
Radiatori, boilers Germania Stati Uniti 
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Frigoriferi e congelatori Stati Uniti Danimarca 
Lavatrici Germania Corea del Sud 
Paste alimentari  Cina Belgio 
Fonte: M. Fortis. Il made in Italy 
Tabella 1: Settori in cui l’Italia ha il miglior saldo commerciale a livello mondiale 
3.3 Performance Regionali 
Per stilare la classifica delle performance regionali si può utilizzare il 4° Quadro Regionale di 
Valutazione dell’Innovazione13 
3.4 Performance Regionali a confronto con le regioni europee 
Lo stesso indice così calcolato si può confrontare a livello europeo grazie al 2006 European 
Regional Innovation Scoreboard. Il Lazio, migliore Regione italiana per risultati in campo 
innovativo, risulta al limite del valore medio della performance europea (Figura 8). 
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Fonte: 2006 European Regional Innovation Scoreboard  
Figura 8: Regional Innovation Performance 
 
3.5 Innovare nella PMI 
Lo scenario italiano è caratterizzato da una difficile ed ancora troppo "rara" crescita dimensionale 
dalla categoria delle piccole a quella delle medie aziende e da questa a quella delle grandi aziende. 
Questa difficoltà è dovuta principalmente al fatto che il successo e la cultura della PMI14 sono 
ancora strettamente legati alla persona dell'imprenditore ed associati alla sua esperienza: questo 
crea una certa resistenza al cambiamento ed alla crescita. Solo in alcuni casi, il successo e la 
cultura della PMI dipendono anche dalle competenze dei suoi più stretti collaboratori.     
Le imprese esaminate nel recente “Rapporto PMI 2005” di Unioncamere e Istituto Tagliacarne 
ritengono che i fattori su cui puntare per mantenere elevato il livello di competitività sono quelli 
relativi al marketing: la politica dei prezzi, le relazioni con la clientela, il posizionamento di 
mercato, l’innovazione di prodotto, i servizi (inclusa la logistica). Minore importanza viene 
attribuita a: formazione e qualificazione del personale, certificazione di qualità sia dei prodotti sia 
dei processi produttivi, mix capitale/lavoro15, organizzazione nel suo complesso. Scarsamente 
considerata l’innovazione dei processi aziendali e delle tecnologie IT a supporto.   
L’obiettivo da perseguire dovrebbe essere il riposizionamento verso attività a più alto “valore 
aggiunto" e l’incremento della competitività mediante quella che Confindustria definisce 
                                                     
14 Le PMI sono quelle imprese in possesso dei parametri di cui alla raccomandazione 1422 del 6 maggio 2003 della 
Commissione Europea (PMI: 10-249 dipendenti, fatturato < 50 Mln €; micro impresa: < 10 dipendenti, fatturato < 2 
Mln €) 
15 I fattori produttivi (Natura, Lavoro, Capitale) sono quei fattori che rendono possibile la produzione. Partendo dal 
presupposto che ad ogni singolo fattore corrisponde un costo, un'opportuna ricerca per utilizzare il miglior mix di 
fattori produttivi è necessaria per poter determinare la soluzione più economica e allo stesso tempo più redditizia 
possibile dell'azienda. 
I tre fattori produttivi dell'economia classica sono: 
• Natura: è il complesso delle risorse naturali (materie prime: terra, acqua, ecc.) che contribuiscono al 
processo produttivo. 
• Lavoro: è l'attività umana e intellettuale che concorre con gli altri fattori della produzione di beni e servizi. 
• Capitale: è il complesso delle risorse materiali (danaro, strumenti, edifici, veicoli, ecc.) necessarie per avviare 
e l'attività produttiva. 
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innovazione a 360°. Significa effettuare innovazione di business, mantenendo il giusto equilibrio 
tra le diverse aree: prodotti, processi e metodologia, tecnologia, risorse umane, 
internazionalizzazione, qualità totale, ICT, senza trascurarne alcuna. 
In questo scenario in continua trasformazione, esistono anche alcune piccole imprese con una 
forte carica competitiva che si stanno progressivamente affermando, svolgendo un importante 
ruolo di “cinghia di trasmissione” tra la micro azienda diffusa e le poche medie e grandi imprese. 
Sono queste piccole imprese, con visione positiva del business e strategie valide sia verso l’esterno 
(clienti, fornitori, banche, concorrenti, pubblica amministrazione, ecc.) sia verso i propri 
collaboratori, che potrebbero fare il salto verso la media dimensione. 
L’universo di PMI è spesso vittima di una spirale di equivoci, forse alimentati anche dai fornitori 
di innovazione quali consulenti e formatori di management e/o di ICT, Vendor ICT, System 
Integrator, che non sempre conoscono la "vera" PMI e non sempre sono in grado di proporre 
soluzioni adeguate. Inoltre, non sempre le PMI dispongono delle risorse adeguate con 
competenze adatte per riuscire ad implementare l’innovazione ed il cambiamento connesso nei 
tempi brevissimi imposti dalle condizioni esterne.  
Le analisi, relative anche ad altri paesi, dimostrano che gli incentivi non sempre sono efficaci a 
indurre le piccole imprese a fare più innovazione. Infatti, la propensione ad innovare e/o a 
crescere non dipende solo da un sistema di incentivi, almeno fino a che i piccoli imprenditori, per 
espandere il business, non accetteranno di delegare a manager “competenti”, anche non 
appartenenti alla propria famiglia, parte della gestione aziendale e quindi perdere il controllo 
“diretto” di almeno una parte della propria azienda.   
L’ Interim Management o “Temporary Management” si intende una prestazione professionale di 
management richiesta ad un professionista esterno, per un periodo di tempo limitato e definito in 
anticipo, da un’organizzazione operante in qualsiasi settore. In pratica, l’organizzazione affida ad 
un professionista esterno con un contratto a tempo la gestione sia dell’intera organizzazione, sia 
di una propria struttura, funzione o l’attuazione di un proprio progetto. Il contratto che lega il 
professionista all’azienda descrive la prestazione professionale richiesta e definisce gli obiettivi da 
raggiungere, le risorse necessarie, le deleghe operative, il compenso e la tempistica. Potrebbe 
rappresentare una soluzione ottimale, tra l’esigenza di disporre di un manager qualificato, con 
esperienza e competenze elevate, e il vincolo di non appesantire la struttura con costi fissi di 
lungo periodo. Purtroppo, le piccole aziende (dipendenti < 50; fatturato < 10 Mln €) e, 
soprattutto, le micro aziende (dipendenti < 10; fatturato < 2Mln €), non sempre hanno risorse 
finanziare e mentalità adatta per ricorrere al supporto di un professionista esterno qualificato. Le 
aggregazioni tra imprese possono essere la soluzione per superare questo handicap e dividere 
rischi, costi e competenze.   
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In presenza di mercati altamente competitivi l’incremento della competitività delle imprese 
minori non può che avvenire attraverso l’aggregazione con altre imprese e la cooperazione 
interaziendale al fine di raggiungere, nelle diverse aree aziendali, quella dimensione minima 
necessaria affinché il “business” diventi conveniente e remunerativo. Una simile soluzione può 
facilitare anche l’introduzione dell’innovazione (business, tecnologia, organizzazione, politica 
commerciale, area geografica, ecc.).   
Le piccole e micro imprese che non hanno un posizionamento elevato sul mercato (leadership di 
prodotto, leadership di nicchia, ecc.) devono prendere atto realisticamente della propria 
situazione di debolezza e ricercare alleanze con altre imprese sia concorrenti sia complementari16. 
L’aggregazione tra imprese di qualsiasi dimensione e per qualunque esigenza di business 
comporta una nuova entità decisionale più ampia (meta-impresa), che può avere o meno 
personalità giuridica, e che coordina le singole unità indipendenti al fine di trasformarle in sistema 
integrato mediante una gestione d’impresa aggregata. Il punto di forza consiste nel fatto che tutte 
le aziende, che partecipano all’aggregazione, traggono vantaggio dalle sinergie ottenute dalla meta-
impresa nelle aree di interesse comune. 
In un’aggregazione di imprese non gerarchicamente organizzate (accordi di cooperazione, filiere 
senza leader, consorzi o associazioni, distretti virtuali, ecc.), è necessario che: 
1 l’organizzazione comune (meta-impresa) si ponga obiettivi soddisfacenti per tutti i 
partecipanti (meta-management17); 
2 le imprese aderiscano senza pregiudizi e con convinzione alla nuova organizzazione comune 
(meta-impresa), mettendo da parte gli individualismi.  
La soluzione è sia un piano strategico-operativo condiviso sia la convinzione dell’utilità di 
costituire una nuova organizzazione comune. Tutto ciò non comporta la perdita dell’individualità 
e dell’autonomia del singolo imprenditore, che continua a gestire la propria piccola impresa. Solo 
le linee guida strategiche relative ad alcune aree di interesse comune (a seconda dei casi: 
                                                     
16 Sono quelle aziende che operano sia a monte che a valle della catena produttiva e quelle che producono prodotti 
complementari ai propri. 
 
17 Si tratta di un soggetto collettivo, cabina di regia dello sviluppo del sistema (aggregazione di imprese), composto da 
più professionisti, qualificati e competenti, con mentalità pro-attiva. Il meta-management è legittimato dalla comunità 
di imprenditori, partecipanti all’aggregazione, ad elaborare strategie di medio-lungo periodo ed a coordinare la fase 
attuativa. 
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approvvigionamenti, produzione, mercato, ICT, ecc.) sono concordate e condivise con gli altri 
imprenditori partecipanti all’aggregazione. 
In pratica, non si tratta di fondere più imprese in una più grande o di formare un gruppo di 
imprese con una capogruppo (Holding), ma solo di costituire una nuova entità più ampia per 
pianificare e coordinare le attività/aree di interesse comune.   
I principali fattori critici di successo per un’aggregazione sono: 
 
• gestione dell’aggregazione imparziale e trasparente 
• incremento del livello competitivo sul mercato di ciascun partecipante, grazie alle sinergie 
ottenute dall’unione delle singole eccellenze 
• vantaggio per ciascun singolo partecipante superiore a quello ottenuto quando agisce 
individualmente, senza compromettere i vantaggi degli altri partecipanti;  
Questo dovrebbe generare fiducia nel meta-management e orientamento a ricercare le soluzioni 
migliori nell’interesse di tutti. 
I principali ostacoli da superare sono: 
• reciproca diffidenza degli imprenditori per il timore che gli accordi favoriscano solo 
alcuni o creino danni alla propria attività;  
• ricerca di professionisti competenti (meta-manager) in grado di  
o individuare obiettivi comuni soddisfacenti per i singoli partecipanti,  
o motivare i partecipanti all'aggregazione,  
o garantire l'imparzialità e la fiducia reciproca di tutti i partecipanti  
3.6 Innovazione e passaggio generazionale 
Il passaggio generazionale può essere definito come: trasmissione di competenze, valori e deleghe 
tra le generazioni18 può essere un fattore di discontinuità e crescita per l’impresa. Le nuove 
generazioni imprenditoriali mostrano una certa apertura verso l’innovazione e la percepiscono 
come fattore di cambiamento per tutto il sistema azienda. 
In alcuni casi, il cambio generazionale può essere un “vero” potenziale di sviluppo (crescita 
dimensionale, introduzione di innovazione, internazionalizzazione, ecc.) anche per la PMI, ma 
senza una forte sponsorship del "nuovo" imprenditore, ed un contemporaneo incremento della 
                                                     
18 Oscar Palme, “Condizioni per l’innovazione” 
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cultura aziendale, non si riuscirà mai a trasformare questa potenzialità in realtà. Infatti, la cultura 
della PMI è basata ancora sul possesso individuale dell'informazione, su mentalità reattiva (non 
ancora pro-attiva) e scarsa pianificazione, sulla personalizzazione, sulla presenza fisica, su rapporti 
e processi molto formali (anche se taciti e non formalizzati), oltre che su flessibilità e creatività. 
Il passaggio generazionale implica un ricambio ed una prosecuzione che portano ad una 
convivenza aziendale, per un certo periodo di tempo, fra junior e senior per la continuità 
dell’impresa. Il successo per la trasmissione d’impresa si ha quando sia l’equilibrio tra generazioni 
sia il passaggio sono un obiettivo costante e quotidiano, senza conflitti ed interruzioni. E’ 
sicuramente una fase critica della vita aziendale che richiede tempo, energie e sensibilità da parte 
degli attori coinvolti, appartenenti a diverse generazioni della famiglia imprenditoriale. 
Il processo per governare il passaggio generazionale deve esser pianificato e strutturato in 
anticipo. Un progetto di passaggio generazionale consiste nelle seguenti fasi: 
Analisi della realtà aziendale e delle sue potenzialità 
• Identificazione e misura sia delle potenzialità sia delle attitudini dei discendenti, candidati 
per la successione alla guida dell’azienda 
• Preparazione dei supporti giuridici e gestionali più efficienti per garantire il passaggio 
generazionale 
• Preparazione ed affiancamento sia dei discendenti sia degli imprenditori anziani al 
momento del progressivo passaggio del potere in azienda.  
L’affiancamento di tutti gli attori coinvolti da parte di un professionista qualificato può facilitare il 
processo, in quanto li aiuta a comunicare/assimilare i valori simbolo dell’azienda, costruire uno 
stile di leadership personale e continuativo, risolvere i conflitti generazionali, controllare i gestori 
dei diversi asset, gestire le fasi di crisi e i rapporti con il management. Tutto ciò al fine di un 
governo corretto della transizione generazionale ed una gestione razionale dell’azienda. 
3.7 Professionisti a supporto dell’innovazione 
In questo scenario potranno svolgere un ruolo fondamentale quei professionisti di management 
(interim manager, consulente di management, ecc.) che conoscono la "vera" PMI, per aiutarle a 
superare la diffidenza verso il cambiamento e l'innovazione, dovuta sia a non conoscenza dei 
possibili vantaggi sia ad esperienze negative pregresse. La PMI ha bisogno di un “facilitatore” che 
sappia relazionarsi in modo opportuno e differenziato nei confronti degli attori, interni ed esterni, 
coinvolti. In pratica, il facilitatore deve 
• innanzitutto analizzare il mercato di riferimento (individuare i fattori critici di successo e 
prevedere la loro evoluzione), 
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• poi saper ascoltare i personaggi all'interno della PMI e comprendere il loro linguaggio ed i 
loro veri problemi, 
• individuare i cambiamenti (strategie, metodologie, tecnologie, organizzazione, ecc.) 
veramente necessari ed utili 
• comunicare ai business partner (fornitori, clienti, personale interno), in modo opportuno 
e in un linguaggio adatto, l’innovazione e coinvolgerli attivamente nel progetto di 
cambiamento 
• infine gestire il progetto.  
Il professionista di management nell'effettuare l'analisi dei problemi e la definizione dei "needs" 
(bisogni) diventa l'agente del cambiamento culturale sia nei confronti dell'azienda-utente che dei 
business partner. 
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Capitolo 4 
Presentazione del Progetto 
L’attuale situazione innovativa Italiana richiede un intervento sistematico che abbia forte impatto 
sul sistema paese. Il  
Confindustria si sta impegnando a favorire la diffusione di una cultura dell'innovazione all'interno 
delle imprese e nella società, necessaria oggi affinché l'innovazione divenga sempre di più la molla 
della competitività. Pasquale Pistorio ha lanciato un progetto ambizioso già in fase avanzata di 
realizzazione: coinvolgere almeno 10.000 piccoli imprenditori in un confronto sull'innovazione 
totale. L'obiettivo è di diffondere una cultura dell'innovazione attraverso tanti "club degli 
innovatori" sul territorio che possano rappresentare il motore ed il riferimento per tutte le imprese 
che hanno come obiettivo la crescita attraverso l'innovazione. 
4.1 Obiettivi 
4.2 Metodo di lavoro 
 
Per realizzare un progetto sistematico per l’innovazione con impatto su tutto il territorio nazionale 
è necessario fare chiarezza sui concetti da trattare, approfondire e aggiornare le conoscenze 
possedute, quindi creare una banca dati di conoscenze, esperienze e teorie a cui far riferimento 
durante le varie fasi del lavoro.   
 
Capitolo 4 
30 
 
Capitolo 5 
31 
Capitolo 5 
Prima parte del lavoro 
Per realizzare un progetto sistematico, con impatto su tutto il territorio nazionale è necessario fare 
chiarezza sui concetti da trattare, approfondire e aggiornare le conoscenze possedute, quindi 
creare una banca dati di conoscenze, esperienze e teorie a cui far riferimento durante le varie fasi 
del lavoro.   
5.1 Lavoro di team 
Data la complessità e la multidisciplinarietà del progetto da realizzare è stato essenziale creare un 
team che garantisse le risorse necessarie. Il gruppo di lavoro ha visto coinvolti docenti, ricercatori 
e studenti. Tenendo di conto che il progetto si sarebbe servito di test da sottoporre alle aziende da 
valutare, sono stati individuati i principali elementi su cui documentarsi:  
• tipologie di test esistenti;  
• metriche di possibile utilizzo;  
• elementi essenziali da indagare per valutare l’innovazione. 
Come prima cosa sono stati esaminati progetti già realizzati in Italia e all’estero e questo unito 
all’esperienza dei docenti e dei ricercatori, attraverso un brainstorming iniziale, ha permesso di 
stabilire le prime linee d’azione. 
Innanzitutto è stato stabiliti di dividere lo studio tra fattori per l’innovazione e misurazione dei 
risultati delle azioni intraprese.  
Le aree su cui documentarsi sono state: 
• Leadership 
• Risorse umane 
• Sviluppo di prodotti 
• Marketing 
• Creatività 
• Fattori abilitanti e altre risorse 
- knowledge management 
- parternship 
- information management 
- risorse tecnologiche 
- supplier  management 
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• teorie sui test 
• formato delle domande 
• scelta della metrica 
• interpretazione dei risultati 
I componenti del team hanno poi condiviso quanto appreso dalla ricerca effettuata e i tutto unito 
assieme ha dato vita ad un questionario che ha lo scopo di amalgamare tutti i lavori in un unico 
elaborato di alto livello di dettaglio. È stato essenziale misurarsi per la prima volta con la 
realizzazione di un questionario. 
Il lavoro è stato archiviato tra le conoscenze a disposizione per la seconda fase realizzativi del 
progetto. 
Il presente lavoro di tesi si focalizza sulla leadership per l’innovazione e se ne riporta di seguito il 
risultato.  
5.2 Leadership per l’innovazione 
Il termine leadership è spesso usato in maniera non appropriata, ciò e dovuto alla mancanza di una 
visione unitaria in merito. Quella del leader risulta comunque una figura essenziale per l’avvio e il 
mantenimento dei processi innovativi. 
5.2.1  Fonti bibliografiche 
Non esistono veri e propri libri dedicati alla leadership per l’innovazione si è fatto dunque ricorso 
alla consultazione di articoli scientifici pubblicati dalle principali riviste e ad alcuni libri di testo 
sull’argomento innovazione, come Academy of Management Journal 
Career Development International, Creativity and Innovation Management, Engineering 
Management Journal, European Economic Review, European Journal of Innovation 
Management, Executive Development, Information&Management, International Journal of 
Industrial Organization, Journal of Marketing, Leadership & Organization Development Journal, 
Management Decision, Management Science, Research Policy, Strategic Management Journal, 
Strategy & Leadership, The Academy of Management Journal, The Academy of Management 
Review, The Journal of Business, The Journal of high technology management research, The 
Journal of production innovation management, The Leadership Quarterly. 
5.2.2 Definizione di Leader e Leadership 
Alcune teorie giustificano l’uso del termine leader come sinonimo di manager, altre distinguono le 
due figure. Proprio queste ultime affermano che vi sia innanzi tutto una differenza fondamentale 
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per quanto riguarda l’assoluta unicità e posizione al vertice del manager, contro la possibilità e 
l’esigenza di avere più leader all’interno della stessa struttura gerarchica ed ai vari livelli. Il leader è 
visto come colui che indica la strada, mentre il manager è colui che comanda, che guida.  
In un ambiente innovativo si rischia spesso di non riuscire a gestire i tipici cambiamenti continui e 
il leader diventa una figura essenziale in uno scenario di questo tipo, è colui che ha la capacità di 
coinvolgere le persone affinché si attivino responsabilmente per fare in modo che l’azienda 
raggiunga l’obiettivo.  
Ciò che essenzialmente distingue il leader da altre figure presenti in azienda è la capacità di avere 
una visione di lungo termine e strategie da mettere in atto nel lungo periodo. Il leader allinea le 
risorse umane presenti in azienda secondo gli scopi che la stessa si è prefissata per il futuro, spesso 
neppure troppo vicino.  
Avere Leadership significa ispirare e motivare, fare in modo che, nonostante gli ostacoli che le 
persone incontrano, continuino a puntare verso la meta. Per realizzare tutto questo egli deve 
gestire la sfera dei bisogni, dell’emotività, dei valori delle persone.   
Il leader deve produrre e  gestire il cambiamento, e per farlo deve essere in grado di individuare 
una direzione valida in cui indirizzare l’azione. La realizzazione di tutto questo richiede un’attenta 
raccolta ed analisi di informazioni spesso non facilmente individuabili perché rimangono 
inespresse dai vari soggetti coinvolti nel sistema da gestire: dipendenti, azionisti, clienti. Si tratta di 
saper osservare ed essere pronti ad accettare che l’inaspettato sia diventato quanto di più 
necessario e promuovere questa nuova priorità. 
Una questione che tiene aperto il dibattito sul tema della leadership è se chiunque possa diventare 
leader oppure sia una mansione per pochi. 
McCall, Lombardo e Morrison19, sulla base di un larghissimo numero di interviste a dirigenti di 
varie organizzazioni affermano che leader si diventa. La tesi non esclude che vi siano delle 
caratteristiche personali che possano favorire l’emergere di una leadership, ma questa in definitiva 
deriva da una particolare capacità di capitalizzare sull’esperienza.  
La presenza di un Leader non esclude assolutamente quella del manager, anzi le due figure sono 
entrambi necessarie. La pianificazione, compito del manager, se opportunamente gestita non è 
sostitutiva delle definizione della direzione strategica prodotta dal leader. La prima infatti serve da 
verifica per le attività che determinano l’azione strategica, viceversa quest’ultima fornisce parametri 
                                                     
19 McCall M.W., Lombardo M.M., Morrison A.M. (1998) The lessons of experience, Lexington Books, Lexington, 
Ma. 
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su cui fondare realisticamente la pianificazione, aiutando a determinare quale tipo di pianificazione 
sia determinante e quale da evitare. 
Il leader quindi non risolve i problemi ma motiva le persone, così da prevedere meglio le azioni 
che potrebbero far sbagliare e trovare nuove vie per raggiungere il successo dell’attività di 
business. 
La motivazione e l’ispirazione infondono energia nei collaboratori che riescono a soddisfare i 
bisogni primari dell’uomo: appagamento, appartenenza,riconoscimento, autostima.  
Questo richiede molta energia e servono alcuni accorgimenti basilari: 
- formulare la vision dell’organizzazione partendo dai valori del pubblico a cui essa si rivolge 
- coinvolgimento continuo delle persone nelle decisioni delle modalità necessarie per attuare 
concretamente la vision. 
- Appoggiare l’impegno dei collaboratori dando loro feedback, formazione in modo da 
aiutarli a crescere professionalmente, rafforzandone l’autostima.  
Dunque leader me manager sono due figure che possono e anzi debbono convivere per tenere 
testa ad un mercato in continuo cambiamento come quello attuale. 
Va però sottolineato come al variare delle dimensioni delle aziende, cambino i parametri per poter 
definire la figura del leader. Nelle piccole e medie imprese l’imprenditore sovrappone speso i ruoli 
di proprietario e manager e non sempre riesce a creare un clima di collaborazione e condivisione 
tale per cui possa essere definito un leader.  
Il sistema produttivo italiano è caratterizzato dalla forte presenza di piccole e medie aziende e tra 
queste ve ne sono molte forti in campo innovativo. Si nota come siano guidate da un proprietario 
che riesce a creare un clima tale per cui i dipendenti, nonostante la sua vicinanza non si sentono 
giudicati e controllati, ma artefici del successo dell’azienda. 
5.2.3 Parametri per valutare la Leadership per l’innovazione 
Nonostante i punti di vista diversi possiamo riscontrare tratti comunemente riconosciuti come 
validi: 
• capacità di gestione degli affari (conoscenze tecniche e professionali, pensiero strategico, 
capacità di assumere responsabilità),  
• capacità la gestione dei rapporti interpersonali (capacità di negoziazione, di collaborazione 
con pari e superiori, di gestione e soluzione dei conflitti, di comprensione della prospettiva 
altrui, capacità di motivare e sviluppare i propri collaboratori),  
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• riconoscimento e rispetto dei valori (capacità di prestare attenzione agli aspetti umani della 
gestione, di riconoscere i propri limiti, di interpretare e promuovere una dimensione etica 
negli affari),  
• qualità personali (capacità di mantenere la fiducia in se stessi, di confrontarsi efficacemente 
con le situazioni ambigue e le problematiche stressanti, di perseverare e mantenere 
l’autorità e il controllo delle situazioni nelle avversità),  
• la consapevolezza e l’equilibrio personale (capacità di armonizzare le esigenze della vita 
personale con quelle della vita professionale, di dare il giusto peso alla proprie preferenze, 
alle proprie mete, alle proprie debolezze, di riconoscere e cogliere le opportunità). 
Secondo Wagner e Sternberg20 l’efficacia della leadership sostanzialmente dipende da un insieme 
di capacità che permettono all’individuo di amministrarsi (self management), di amministrare le 
altre persone e di amministrare i compiti e le opportunità che si presentano in un determinato 
ambiente.  
Gli Innovation leaders: hanno 6 tratti principali: 
1. inusuale capacità di combinare creatività e programmazione nella creazione di nuovi 
prodotti o servizi da vendere. 
2. propensione ad accettare i rischi e i fallimenti, accoppiato ad una capacità di tenere insieme 
guidare la staff verso il raggiungimento dell’obiettivo. 
3. il coraggio di interrompere il progetto, valutando quando non sia più conveniente. 
4. talento nel comporre e condurre team che garantiscano le capacità necessarie e la capacità 
di attrarre e trattenere chi ha capacità innovative 
5. apertura e attenzione alle tecnologie/soluzioni presenti sul mercato e la disponibilità a 
sperimentarne la validità 
6. grande passione per la mission e per l’innovazione, e la capacità di trasmettere questa 
propensione e passione alla staff 
Possiamo individuare diverse forme di leadership ciascuna adatta alle diverse fasi di 
implementazione del processo innovativo. 
                                                     
20 Wagner R.K. e Sternberg R.J. (1985), “Pratical intelligence in real world pursuits: the role of tacit knowledge”, 
Journal of Personality and Social Psychology, 48, 436-458. 
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Deschamps21 distingue tra  front-end innovation: focalizzata all’esplorazione delle opportunità, 
generazione e selezione delle migliori idee in relazione ai veri problemi dei clienti e traduzione di 
tutto questo in concetti capaci di rendere attrattivo il risultato.  
Il back-end deve tradurre questi concetti in nuovi e vincenti prodotti e/o servizi e portarli sul 
mercato nei tempi e con costi il più possibile contenuti. Queste due fasi richiedono forme molto 
diverse di leadership per ottenere i risultati attesi. 
Nella prima fase il leader deve possedere: apertura e attenzione verso il mondo estero, capacità di 
attendere i risultati, accettazione dei rischi, disponibilità a sperimentare e gestire i fallimenti. 
L’altra componente richiede la capacità di arrivare sul mercato il prima possibile con un 
prodotto/servizio di qualità che soddisfi le necessità per cui è stato messo in opera. Questa fase 
tratta di attività critiche quali sviluppo, test, ingegnerizzazione, produzione e lancio del prodotto o 
servizio. Si ha dunque la necessità di confrontarsi con gli stakeholders. Le doti richieste al leader 
sono capacità di trovare soluzione ai problemi che possono sorgere e che in questo caso sono 
legati a variabili per lo più dipendenti dall’esterno, rigore e disciplina per pianificare e quindi 
eseguire. Focus sull’implementazione, conoscenza operativa, velocità di decisione e azione, 
atteggiamento pratico per la gestione dei rischi, capacità di coordinazione e soprattutto una forte 
propensione a vincere. Nella guida del gruppo di lavoro deve guidare l’azione fino a che non si 
sarà giunti furi dalla tempesta e piazzato il prodotto sul mercato. 
Altra situazione che può richiedere un diverso approccio dei leader all’interno di una 
organizzazione è la possibilità che il processo di innovazione avvenga bottom-up o top down 
Figura 9 
                                                     
21 JEAN-PHILIPPE DESCHAMPS, Different leadership skills for different innovation strategies. STRATEGY AND LEADERSHIP, VOL. 33 
NO. 5 2005, pp. 31-38 
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Figura 9: Modalità di realizzazione del processo innovativo 
Nel caso Bottom-up il leader deve prima creare un ambiente che incoraggi l’imprenditorialità del 
singolo, un soggetto capace di seguire i propri sogni e tenere di conto di quanto è già stato creato e 
potrebbe essere riutilizzabile. Essenziale è creare un ambiente in cui lo scambio di informazioni sia 
sostenuto, la capacità di assumersi il rischio, sperimentare e imparare dagli errori. 
Il leader dello scenario bottom-up deve essere in grado di mette su un sistema per selezionare le 
idee migliori, incoraggiarne la generazione di nuove e tenere traccia di quelle create. In questo 
scenario se il leader non è riconosciuto come guida non si riesce ad ottenere successo.  
Nella situazione duale il leader definisce gli obiettivi e guida il gruppo verso il loro raggiungimento. 
Risorsa chiave è la capacità di gestire processi che hanno inizio con un obiettivo che però più 
cambiare in itinere, specialmente a causa dell’incertezza del mercato. 
Per capire meglio come orientarsi è necessario considerare le quattro dimensioni dell’ innovazione  
1. l’obiettivo: perché innovare? Si può innovare per rafforzare un business esistente o per 
crearne uno totalmente nuovo. 
2. lo scopo dell’innovazione:  dove innovare? Può essere focalizzato su un prodotto o 
servizio oppure allo sviluppo di un nuovo business model o sistema. 
3. i confini: chi e con che cosa innova? L’innovazione può essere frutto di un lavoro interno 
oppure con un partner esterno. 
4. grado di intensità: quanto innovare? L’innovazione può essere radicale o incrementale. 
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Figura 10: tipologie di innovazione in relazione alle strategie 
Skills dei leader per le varie situazioni, Figura 10. 
a. Totally New Product category or service offering: top down misto a bottom-up, anche 
se l’idea arriva dal basso è necessaria una guida dal vertice per mettere in moto tutte le 
risorse necessarie. Non è pensabile creare un nuovo prodotto senza un forte impegno. 
Spesso è necessaria una forte sponsorizzazione da parte dell’impresa stessa attraverso i 
manager più esperti che creano una catena che porta l’idea a diventare qualcosa di 
concreto da immettere sul mercato. I leader necessari in questa fase sono detti anche “no-
nonsense mentor”, dimostrano infatti non solo la loro capacità di insegnamento e guida, 
ma anche la loro insistenza nel creare un nuovo profilo di team che lavora per il mercato. 
b. Totaly new business model or system business: benché alcuni manager non intuiscano 
subito l’importanza di un re-design del business model perché non è un driver tecnologico, 
o meglio non lo è direttamente, è di fatto una strada per migliorare il business esistente. 
Un intervento in tal senso potrebbe essere realizzato con il ricorso a partenariati esterni. 
Non è semplice gestire la fase di negoziazione, e questo sforzo raramente accade 
spontaneamente, bottom-up. È spesso un’azione volontaria del top-manager, quindi si 
innesca un processo top-down. In questi casi la cosa più difficile è mantenere la 
disruptività del nuovo modo di pensare e fare sì che vinca la staticità del così si fa 
sponsorizzata dalla struttura preesistente.  Il leader adatto a questo contesto è il 
“pragmatic-architect” che deve essere in grado di guidare nell’ideazione e realizzazione di 
un qualcosa di totalmente inesistente. Tale situazione necessita di immaginare e concepire, 
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nei minimi dettagli, un interi sistema operativo. È dunque essenziale la capacità di 
coordinare tanti input e gestire la progettazione di un qualcosa di molto complesso e 
legato ad altri sistemi non controllabili perché sottoposto ad altri leader e ad altri input. 
c. New/improved customer solution or customer system: innovare le partnership può 
migliorare il business permettendo all’impresa di passare da prodotti commerciali a 
l’offerta di soluzioni personalizzate. Ci sono aziende che uniscono le competenze di più 
business unit per creare questa nuova situazione. Lo scenario che si viene a creare non è di 
facile gestione in quanto sono da gestire necessità, modi di fare…diversi tra loro.ecco che 
serve una forte azione da parte del top managementsoprattutto nella fase di creazione della 
partnership. Se la reazione non richiede contatti con enti esterni allora il processo può 
anche essere gestito bottom up.  Il leader deve costruire e condividere con la sua staff una 
ricerca approfondita di quelle che sono esigenze non soddisfatte del mercato e un forte 
desiderio di far conoscere ai clienti le novità proposte. Servono dunque carisma, sensibilità 
e capacità di guida di un team di persone molto diverse che vogliono creare svariati 
prodotti. 
d. New/improved product, process or service offering: questa è la forma più comune di 
innovazione. Acquisendo una nuova linea di prodotti si può garantire al cliente un miglior 
servizio, è l’unico sforzo innovativo che molte aziende conoscono e attuano. Questo caso 
mobilità il grosso della R&D ed è uno degli argomenti più trattati dalla letteratura per 
l’innovazione. Questo tipo di approccio procede bottom-up sebbene possa essere lanciato 
dal top manager laddove vi sia una preoccupante mancanza di prodotti/servizi 
competitivi. Riuscire nell’intento di creare un nuovo prodotto/servizione e vincere la sfida 
richiede una rara combinazione di capacità. La cosa più critica è creare un tea che riesca a 
reagire nel minor tempo possibile in modo da contrastare il TTM che in certi settori è 
veramente breve. Leader e componenti del team condividono la ….tradurre. questo tipo di 
innovazione richiede un talento strategico e sincronismo del team, perché ogni funzione 
può dare il suo contributo. Alla fine team del genere hanno bisogno di molta pratica e 
allenamento prima di giungere a dare i risultati attesi.  
Come si può vedere almeno tre di questi approcci hanno forti componenti top-down, questo 
smonta la tradizione che vedeva l’innovazione, fondamentalmente, come un processo spontaneo 
che non può essere né gestito, né guidato. Infatti il manager non dirige, piuttosto si occupa di 
scegliere le persone giuste per ogni situazione. 
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Il leader per l’innovazione non traina l’azienda, ma, attraverso una politica di empowerment, 
responsabilizzazione e un buon sistema premiante, ne controlla attivamente l’avanzamento verso il 
raggiungimento dell’obiettivo. 
5.3 Risultati della prima fase dei lavori 
5.3.1 Questionario sulla Leadership 
Riassumere le informazioni raccolte in questa fase, non è stato semplice soprattutto per la 
differenza di vedute che molti studiosi hanno, si è perciò scelto di ordinare la conoscenza 
dividendola secondo aree di importanza strategica per il sistema produttivo italiano. 
Le aree sono le seguenti 
- Consapevolezza e Percezione Dell'organizzazione: è importante capire se chi guida il 
sistema riesce ad essere testimone dei valori su cui tutto si fonda. 
- Coinvolgimento e Collaborazione: capacità dei soggetti di coinvolgere i collaboratori in 
quello che è essenziale a per il perseguimento degli obiettivi. 
- Comunicazione: è  elemento essenziale per capire cosa gli altri si aspettano e cosa pensano 
sia necessario per raggiungere un determinato obiettivo, così da riuscire nell’intento di 
gestire punti di vista diversi che accrescono il valore delle soluzioni indivoiduate 
- Creatività: promozione di strumenti per sviluppare ed accrescere il livello di creatività del 
gruppo di lavoro. 
- Pianificazione: capacità di gestire le risorse e soprattutto di farlo in sinergia con le esigenze 
del gruppo 
- Controllo e Misura: è importante misurare le performance ottenute e valutare sia i successi 
che gli insuccessi nell’ottica di apprendere dall’esperienza e monitorando riuscire ad 
individuare tempestivamente l’errore e reagire. 
- Formazione: è essenziale garantire le conoscenze e le competenze necessarie. 
- Decision Making: la capacità di prendere decisioni è essenziale per garantire reattività, ma 
la si ottiene responsabilizzando, premiando i successi e esaminando con atteggiamento 
costruttivo gli insuccessi. 
- Apertura verso l'esterno: il mercato globale rende necessario uno sguardo attento verso il 
mondo che sta fuori dall’impresa. 
- Sostenibilità Ambientale: la tutela dell’ambiente è una delle priorità che le aziende devono 
avere, salvaguardare l’atteggiamento e non relegarlo ad una semplice voce di costi, spesso 
alta. 
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- Ict: date le esigenze di reperimento dati, monitoraggio, analisi dei dati è essenziale avere 
strumenti che garantiscano velocità d’azione. 
In base a qeste linee guida è stato redatto un questionario come primo tentativo per testare la 
capacità di ottenere con questo strumento una visione completa della leadership per l’innovazione. 
Vedi Allegato A. 
5.3.2 Questionario Complessivo 
I contributi dei vari partecipanti sono stati raccolti integrati in un unico lavoro, un questionari di 
alto livello di dettaglio suddiviso nelle seguenti aree: 
? LIVELLO DI INNOVAZIONE  
? STRATEGIE PER L’INNOVAZIONE  
? LEADERSHIP E ORGANIZZAZIONE  
o Fattori economici e finanziari  
o Disponibilità di informazioni e conoscenze 
o Fattori di mercato  
o Fattori interni  
o Altro, specificare  
?  PERSONE E CULTURA  
? PROCESSI  
? RISORSE E PARTNERSHIP  
o Risorse Finanziarie  
o Risorse Tecnologiche  
o Information & Communication Technologies Parternship & Supplier  
Management  
o Knowledge & Business Networks  
Il questionario è stato il primo passo necessario per misurare la capacità di realizzare uno 
strumento di valutazione e ha permesso di verificare la completezza degli studi fatti dai singoli ed 
eventualmente integrare quanto mancava.  
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Capitolo 6 
Seconda parte del lavoro 
Creare strumenti che permettano di realizzare un premio capace di coinvolgere un alto numero di 
aziende italiane, anche di medie e piccole dimensioni e di giungere in maniera sistematica alla 
premiazione dell’azienda con le migliori performance, diffondendo nel contempo la cultura 
dell’innovazione. 
6.1 Obiettivi 
Il progetto deve riuscire a coinvolgere il massimo numero possibile di aziende italiane, si auspica 
un numero attorno alle 1000 unità. È quindi necessario coinvolgere un gran numero di piccole e 
medie aziende. questo comporta un’attenzione articolare alla forma  
6.2 Pianificazione delle risorse necessarie 
Il primo passo è stato decidere quanti e quali strumenti fossero necessari, si è giunti alla 
conclusione che prima di tutto servisse un modello di riferimento, quindi un primo questionario di 
accesso al premio di facile diffusione e compilazione e che rendesse semplice dare un feedback in 
breve tempo alle aziende. Inoltre una application guidata per arrivare, tramite visite dei valutatori 
presso le aziende, a decretare il vincitore del premio. 
Le necessità dettate da questa seconda fase del lavoro, hanno reso essenziale il coinvolgimento di 
valutatori AICQ-EFQM appartenenti sia al mondo accademico (Prof. Ing. Massimo Tronci – 
Università di Roma “La Sapienza”, Facoltà di Ingegneria) che a quello industriale (Ing. Rino 
Bertorelli - IBM, Sig. Mario Fontanazza - IBM e il Dott. Alessandro Pecorella - 
STMicroelectronics).  
Questa seconda fase è stata caratterizzata da una stretta collaborazione e intenso lavoro di gruppo. 
Ogni Riunione del team è stata preceduta da comunicazioni di convocazione con esplicitati gli 
obiettivi della seduta. A conclusione di ogni sezione di lavoro è stato quindi stilato un rapporto 
con indicati: componenti del team presenti, risultati ottenuti, step successivi necessari. 
6.3 Analisi dell’esistente 
Negli ultimi anni molte associazioni di settore, sia a livello regionale che nazionale hanno 
intrapreso la strada dell’assegnazione di premi per sensibilizzare le aziende sui temi 
dell’innovazione e non solo. 
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Questo genere di iniziative deve però fare i conti con  il settore trattato, con la dimensione delle 
realtà da indagare, con la cultura che permea il sistema. Tutto questo si riflette sulla complessità 
dei questionari sottoposti alle aziende, sull’iter di assegnazione dei premi. 
I modelli e i premi di riferimento a livello mondiale sono: 
Deming Prizes – Giappone 
Malcolm Baldrige National Quality Award – U.S.A. 
Euopean Quality Award (EFQM) – Europa 
Dei 25 Premi nazionali esistenti nell’Unione Europea, 20 sono basati sul modello EFQM. 
In Italia ritroviamo: 
Premio Qualità Italia 
Premio Internazionale Qualità San Marino 
Premio per l’eccellenza delle imprese  artigiane lombarde 
Premio qualità per la scuola veneta 
Premio qualità per la Pubblica Amministrazione – C.A.F.  
Negli U.S.A. esistono 142 premi basati sui principi del TQM  
Scopo del progetto promosso da Confindustria è quello di accorpare sotto un’unica iniziativa 
capace di avere un forte impatto sul sistema paese che richiede un intervento sistematico. 
Primo passo è quello di individuare i principi su cui le varie iniziative poggiano, ovvero i modelli 
che ne stanno alla base. Le varie associazioni di settore hannosviluppato modelli che analizzano 
aree specifiche e altre più generali del settore interessato, rendendo di fatto tale modello 
inapplicabile alle altre realtà imprenditoriali. Si nota però come vi sia una convergenza di tutti i 
diversi criteri di valutazione verso il modello EFQM.  
Il modello EFQM si è dimostrato un valido strumento per capire:  
dove orientare gli sforzi di miglioramento e assicurare un fondamento razionale ai programmi 
strategici di miglioramento.  
Stimolare la condivisione delle buone prassi interne ed esterne  
Conoscere i fattori che determinano i risultati di business 
Bilanciare le esigenze dei diversi stakeholders  
Insomma un valido strumento per conoscere il passato, focalizzarsi sul presente per costruire il 
futuro. 
6.4 Scelta del modello EFQM come riferimento 
Il modello EFQM per l’eccellenza è collaudato, universalmente riconosciuto, non solo per valutare 
lo stato di una organizzazione, ma soprattutto è efficace nell’accrescere la cultura d’impresa. 
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Secondo uno studio recente le organizzazioni che applicano il modello EFQM hanno avuto una 
crescita del fatturato del 77% superiore ai competitor. 
6.5 Modello del Premio Innovazione Italia 
Pur mantenendo quindi la struttura del modello EFQM sono stati rivisti tutti i sottocriteri 
adattandoli alle caratteristiche del sistema italiano e suddividendo la parte dei Fattori in due 
sottogruppi: 
Questo adattamento è stato possibile grazie all’esperienza che i valutatori si sono fatti sul campo 
con il passare degli anni e in base alla banca dati di conoscenza proveniente dalla prima fase dei 
lavori. Altro criterio utilizzato è l’uso di un linguaggio non troppo difficile da capire per chi non è 
abituato ad utilizzare certi strumenti.  
Per ogni sottocriterio vengono quindi elencati una serie di elementi da considerare per capire quale 
sia il quadro ottimo relativo. 
Per la parte dei risultati si sono invece dati esempi di indicatori da utilizzare per misurare le 
performance. 
6.6 Questionario d’ingresso 
Per la realizzazione del questionario d’ingresso sono stati innanzitutto identificati i vincoli e le 
necessità da rispettare: 
• strumento capace di dare un quadro generale dell’azienda circa le performance innovative 
• tempo di compilazione breve (non superiore alle 3 ore) 
• facilità di analisi dei dati per garantire alle aziende un feedback in tempi brevi 
• possibile adattamento della struttura del questionario ad applicazioni web 
• possibilità di inserire meccanismi di riprova dell’affidabilità dei dati immessi 
6.6.1 Struttura  
A fronte degli obiettivi sopra elencati è stato necessario individuare una forma di questionario che 
permettesse una facile e veloce compilazione. Il tutto unito alla necessità di elaborare i dati 
ottenuti in maniera veloce così da dare un feedback immediato alle aziende partecipanti. 
In questa prima fase si è ritenuto più che sufficiente porre una domanda per ciascun sottocriterio 
anche per i risultati è stato ritenuto sufficiente indicare se si effettuano misurazioni, senza indagare 
tramite quali indici e criteri, analisi di dettaglio riservata alla seconda fase del Premio. 
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Si è quindi scelto di utilizzare una scala di Likert a cinque livelli fornendo un quadro di riferimento 
per ciascun livello di risposta, così da guidare l’utente nel posizionamento lungo la scala e allo 
stesso tempo indicando gli scenari che garantiscono alte performance innovative.   
6.6.2 Metrica  
La scelta della scala di Likert che pur nella semplicità garantisce che eventuali errori casuali di 
misura si annullino nella media.  
La fase di stesura delle singole domande ha richiesto molto tempo e attenzione. Per riuscire a 
rendere bene la sfumature tra un livello e l’altro di risposta sono state necessarie lunghe sedute di 
discussione che hanno messo a confronto la teoria con la pratica e l’esperienza dei valutatori 
presenti nel team. 
Si è scelto però di dare pesi diversi alle varie domande in base a quanto si dimostra più importante 
data l’attuale situazione italiana, il tutto avallato dalla teoria e dall’esperienza dei valutatori 
partecipanti. 
Come mostrato nella Tabella 3 il iene dato lo stesso peso ai risultati ottenuto per i Fattori e per i 
Risultati. La prima area viene però divisa in 20% alla Leadership e Strategie per l’innovazione e 
30% a Risorse, tecnologie e processi per l’Innovazione. 
Da notare come i pesi siano più o meno uniformi nella prima parte del questionari, mentre tra i 
risultati si sottolineano la capacità di dimostrare di rispondere al mercato con output 
effettivamente efficaci ed efficienti, e più importante di tutti sono i risultai di business ottenuti. 
L’ultima domanda non ha peso associato, di fatto serve come riprova del risultato complessivo 
ottenuto con le altre domande. Un buon piazzamento ottenuto con le prime 19 domande, non 
può essere accompagnato da una scarsa valutazione nel quesito 20, altrimenti si ha un segnale 
evidente di scarsa attendibilità delle risposte date. 
AREA PESO 
Leadership e Strategie per l’innovazione 20% 
Quanto è ampio lo spettro delle iniziative per l’innovazione nella vostra azienda? 3 
Gestite con successo cambiamenti significativi della vostra organizzazione? 3 
I leader sono coinvolti in prima persona nel promuovere l’innovazione?  4 
Esplorate, individuate e selezionate nuove opportunità e idee? 3 
Promuovete e sostenute la cultura dell’internazionalizzazione e sviluppate 
politiche e strategie per assicurare la presenza dell’organizzazione sui mercati 
internazionali? 
3 
Sviluppate un piano per l’innovazione integrato con le politiche e le strategie 4 
Risorse, tecnologie e processi per l’Innovazione 30% 
Adottate approcci e promuovete iniziative per formare e sviluppare le risorse 
umane a supporto dell’innovazione?  
5 
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Create un ambiente che incoraggia l’innovazione?  4 
Ricercate, instaurate e gestite collaborazione e partnership mirate 
all’innovazione?  
5 
Gestite le risorse finanziarie per l’innovazione? 4 
Operate per la salvaguardia dell’ambiente? 4 
Gestite le tecnologie per l’innovazione?  4 
Gestiti progetti e programmi di innovazione? 4 
Risultati 50% 
Potete dimostrare, tramite risultati, che, grazie all’innovazione, state offrendo 
prodotti, servizi e soluzioni ai vostri clienti di valore superiore in confronto 
all’offerta dei vostri concorrenti? 
10 
Potete dimostrare, tramite risultati, quanto il personale contribuisce 
all’innovazione? 
7 
Potete dimostrare, tramite risultati, che contribuite al miglioramento 
dell’ambiente? 
7 
Potete dimostrare che state investendo in innovazione? 7 
Potete dimostrare che, attraverso l’innovazione, state ottenendo risultati di 
prestazione di rilievo in confronto ai vostri concorrenti? 
7 
Potete dimostrare che, attraverso l’innovazione, state ottenendo risultati di 
business di rilievo in confronto ai vostri concorrenti? 
12 
 
Potete dimostrare che state diventando un’organizzazione sempre più innovativa 
(facendo riferimento ad una valutazione - qualitativa e quantitativa - complessiva 
dell’organizzazione in funzione dei risultati)? 
 
Tabella 2: Pesi assegnati a ciascuna domanda del questionario 
6.6.3 Test del Questionario 
È stato deciso di testare il questionario sottoponendolo ad una serie di aziende che ci garantissero 
un feedback qualificato oltre che veloce. Seguendo quanto teoricamente previsto in caso di 
realizzazione di questionari si è scelto di creare un documento con brevi spiegazioni per la 
compilazione e che permettesse l’invio tramite mail alle aziende che hanno accettato di collaborare 
alla validazione del prodotto. 
Si è scelto un campione rappresentativo di imprese di piccole, medie e grandi dimensioni, che 
avessero già partecipato ad attività di autovalutazione. Tra queste citiamo (Tabella 3: Alcune delle 
aziende che hanno collaborato al test del questionario d’ingresso 
AZIENDA SETTORE N° DIPENDENTI PREMIO ANNO
C & M Sas 
Servizi di 
informatica e di 
organizzazione 
28 
Premio Impresa 
PQI 
1999 
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correlati 
Robur spa metalmeccanico 240 
Premio Impresa 
PQI 
2001 
Premio Impresa 
PQI 
2002 
Villa Massa S.r.l. Food & Beverage 22 
Premio Europeo - 
Prize Winner in 
Customer Focus 
  
2006 
Sammontana Spa Alimentare > 500   
Automotive Product 
Group - 
STMicroelectronics 
Microelettronica 1140 
European Qualità 
Award 
1999 
Tabella 3: Alcune delle aziende che hanno collaborato al test del questionario d’ingresso 
Inoltre il questionario è stato sottoposto ad aziende di solito non abituate a partecipare ad 
iniziative di questo tipo. 
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Capitolo 7 
Primi risultati del progetto 
Tramite il test abbiamo ottenuto due tipi di feedback, uno relativo alla comprensibilità delle 
domande e delle opzioni di risposta. L’altro riguardante la capacità di fornire un quadro 
dell’azienda conforme alla realtà. 
7.1 Feedback sulla comprensibilità del questionario 
Grazie agli spazi per la raccolta dei commenti dei compilatori siamo riusciti ad avere un feedback 
in alcuni casi anche molto dettagliato su che cosa risultasse poco chiaro. Le osservazione dei vari 
collaboratori hanno dimostrato di convergere sulle stesse domande. Un esempio di domanda che 
necessita un miglioramento secondo la maggioranza è quella riportata in Figura 11. 
Come l’organizzazione ricerca, instaura e gestisce collaborazione e 
partnership mirate all’innovazione? 
L’innovazione è 
lasciata 
all’iniziativa 
individuale 
L’organizzazione 
favorisce la 
collaborazione ed 
il lavoro di gruppo 
per l’innovazione 
In alcune aree 
dell’organizzazione 
esistono forti 
capacità di 
collaborazione 
interna e con 
organizzazioni 
esterne (clienti, 
fornitori, partner, 
università, centri di 
ricerca, ...) per lo 
sviluppo 
dell’innovazione 
La collaborazione 
tra le diverse aree 
dell’organizzazione 
e con 
organizzazioni 
esterne per lo 
sviluppo 
dell’innovazione è 
sistematicamente 
praticata 
L’organizzazione 
eccelle per la sua 
capacità di 
sviluppare 
innovazione 
attraverso la 
collaborazione 
interna e le 
partnership 
strutturate con 
organizzazioni 
esterne 
     
Fonte: Questionari d’ingresso al Premio Innovazione Italia 
Figura 11: Esempio di quesito da modificare  
Il quadro preso ad esempio per massimo livello di risposta, risulta essere poco differente da quello 
del livello precedente. 
Altre modifiche da fare sono relative e termini usati come modello di business, risulta infatti poco 
chiaro il suo vero significato.  
Un ambito poco chiaro è quello relativo all’impegno per il miglioramento e la salvaguardia 
dell’ambiente, aziende che realizzano output non materiali, come software o progetti in generale, 
dichiarano di non poter rispondere alla domanda. Questo è dovuto da una scarsa chiarezza su che 
cosa si intenda per salvaguardia dell’ambiente, visto che l’attenzione a non sprecare energia 
inutilmente, l’uso di carta riciclata, e altre piccole accortezze possono dare un contributo a questo 
aspetto 
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7.2 Feedback sulla rappresentatività del punteggio ottenuto 
Le aziende che hanno risposto al questionario hanno ottenuto punteggi medio alti come ci si 
attendeva data la scelta fatta tra i leader dei vari settori. Per le altre aziende contattate si è di fatto 
ottenuto un risultato scarso soprattutto tra quelle non abituate ad autovalutarsi, queste hanno però 
dichiarato di aver acquisito un quadro generale delle variabili da tenere in considerazione per 
innovare prima di tutto il pensiero imprenditoriale. 
 
Il test è dunque risultato uno strumento capace di dare un quadro generale che riproduce 
fedelmente la propensione dell’azienda all’innovazione. 
Anche la forma con cui è stato distribuito è stata ben valutata dai compilatori che hanno impiegato 
in media 2 ore e mezza per terminare tutto il lavoro inserendo anche i commenti. Si prevede 
quindi che apportate le giuste modifiche il questionario risulti compilabile in 2 ora di lavoro circa. 
Tempo più che accettabile per il primo step del Premio. 
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Capitolo 8 
Conclusioni
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